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I. GIRIS

Baslangicta Isletme Politikast olarak baslayan
isletmecilik egitimi, daha sonra, &zelikle 1980 lerden
itibaren stratejik yonetime doniismistiir. Isletme
politikasi anlayisinin hakim oldugu periyotlarda isletme
ici bakts acist ve isletmenin cevresini nispeten sabit
kabul eden bir bakis acist hakim olagelmistir. Ancak,
glinimizde yasanan degisim gerek isletmeleri gerekse
de onlarn yasam alanlarini ve ¢evrelerini ¢cok yonli
olarak etkilemektedir. Hizla artan kiresel rekabet ve
teknolojik degisim, 6ncelikle isletme ici bakis agisinin
yetersizligini ve isletmelerin dis cevresini de esas alan
yeni isletme yonetimi yaklasimlarinin  gerekliligini
ortaya ¢tkarmistir (Kogel, 2004 [1]). Bu ylizden calisma
ic ve dis ¢evrenin birbirine uyumunun = stratejik
yonetimin Onemli bir geregi oldugu Ongdriistine
dayanmaktadir. Yani Kogelin vurguladigt sadece
isletmenin  belirli alanlarina  yogunlagsmak yerine
isletmeyi bir biitiin olarak géren bitincii-generalist
yaklasimi yeglemektedir. Teknolojik gelismelere kosut
gittikce kizisan rekabet, sirketlerin kar marjlarinin
giderek diismesine, buna mukabil tedarikgilerin kar
marjlarinin - ise  ylkselmesine sebep  olmaktadur.
Tiketiciler acisindan bakildiginda ise uzun vadeli
taksitli satiglar, satis sonrasi servislerindeki iyilesmeler,
garanti kapsaminda, zamaninda genislemeler ve
olarak tiiketiciye  yansimaktadir. Bu
gelismelerin - dogal sonucu olarak yonetim karar
streclerinde temel dayanak olan muhasebe sisteminde
kosut arayislar ortaya cikmistir (Haciristemoglu ve
Sakrak, 2002: 6-7 [2]). Buna karsin sirketlerin buyik
cogunlugu ise mevcut durumu daha bir hararetle
strdiirmekten Oteye gitmeyen yonetim tarzlarinda basit
degisiklikler =~ yapmaktan  bagkaca  bir  care
distunememekteditler.

Ote yandan siiregelen bu durum birgok isletme

uzamalar

olarak ta Orglt yapiarini, Uretim ortamlarini,
metotlarint ve yonetim anlayislarini radika bir sekilde
degistirmeye  yOneltmistir.  Yogunlasan  rekabet,
genellikle disik fiyat (maliyet), yiksek kalite ve daha
fazla mal ve hizmet c¢esitlemesini zorunlu kilarak,
misteri tatmini gibi 6n plana c¢kan faktorler

mubhasebeyi, isletmeler agisindan isletme yonetiminde
kayit diizeni olmaktan ¢ikararak, gelecege yonelik plan
ve stratejilere de 151k tutan, yol gbsteren, daha dogrusu
ileriye donitk ortaya cikabilecek gesitli  yonetim
gereksinimlerine duyarlt bir ara¢ konumuna getirmistir.
Boylece isletme yoneticileri, maliyet muhasebesinden
yOnetim aract olarak yararlanma anlayist Uzerinde
odaklanarak maliyet yonetimi kavramimi i¢sellestirmeye
baslamislardir (Karctoglu, 2000: 1-2 [3]).

II. STRATE]JIK YONETIMDEN
STRATEJIK MALIYET YONETIMINE
Risk  sahiplerinin ~ beklentilerini  karsilamak

amaciyla, strateji; organizasyonun faaliyet gosterdigi
alana, cevreye ve kaynaklara uyum faaliyeti olarak
tanimlanabilir (Johnson ve Scholes, 1993: 5-10 [4]).
Fakat calismanin amaglarina uygunluk bakimindan
stratejiyi ikili bir ayrima tabii tutmak yerinde olacaktir;
yoneticinin tasarladigi, 6nerdigi ve bekledigi gelecege
yonelik stratejiler olarak tanimlanan Kurgulanan
(amaglanan) stratejiler, 6te yandan zaman igerinde
gerceklesen stratejiler olarak tanimlanan fark edilen
stratejiler olarak siiflamak mimkindir. Kurgulanan
stratejiler U¢ temel unsurdan olusmaktadir. Bunlar,
genis kapsamli ve dar olmak dzere ayrima tabi
tutabilecegimiz amaglar, politikalar ve planlardan
olusur. Fark edilen stratejiler ise; kurgulanan
stratejilerin - aksine geemisi referans alir.  Ciinkd
kurgulanan stratejiler her zaman kurgulandigt gibi
gerceklesmezler. Yoneticiler kurgular tizerinde sartlara
gore degisiklikler yapmak zorunda kalirlar (Mintzberg
ve Waters,1985: 257-272 [5]).Yapilmas: gereken strateji
degisiklikleri fark edilemeyen, fark edilen ve aciga ¢tkan
stratejiler olarak adlandirilir. Bu baglamda stratejiler
dogrusal ve dogrusal olmayan diye de ayrilabilirler.
Strateji uygulamaktan sorumlu yonetici veya lider
baslama noktast ile hedef arasindaki stregleri ve
sapmalart strekli kontrol etmek zorundadir. Kontrol,
sapmalarin nerelerden kaynaklandiginin bulunmasi ve
stratejinin tekrardan dogrusal hale getirilmesi icin ne
tirden kararlar ve politikalar izlenmesi gerektigi
hakkinda bilgiler verir. Clnki strateji kavrami,
isletmelerin  politikalarinin -~ ve  gelecekte  varmak



istedikleri amacglar, ne zamanda nerede olmak
istedikleri, amaclar ve kaynaklar arasindaki uyum ve
kaynaklarin hangi metotlarla hangi fonksiyonlara ne
bicimde dagitilacaginin tespit edilmesi biciminde de
tanimlanabilmektedir. Siiregler her zaman planlandig
bicimde ylrtimedigi icin isletmeler c¢evreden gelen
kolaylastirict ve zorlastirict faktorleri de analiz etmek
zorundadirlar. Bu tiirden zorundaliklar onlart yukarida
anlatildig1 bicimde, vizyon ve misyon dogrultusunda alt
stratejiler belirlemeye zorlar. S6yle ki, Grtin musterilerin
isteklerine cevap vermeyebilir ve bu tir urtnlerle
amaglara ulasmak mimkiin olmayacagl veya uzun
zaman gerektireceginden bu gibi durumlarda yapilmasi

gereken  organizasyonel  fonksiyonlarla  y6netim
fonksiyonlarinin tekrardan dogrusal strateji ve alt
stratejilerle  uygunlastirlmasy;  yani  stratejinin

yonetilmesi gerekmektedir.

Bu cergevede, stratejik yonetim; organizasyonun
hedeflerine  ulagsmasini  saglayacak  fonksiyonel
kararlarin kesin ve agtk olarak anlatilmasi, butiinligiin
tamamlanmasit  ve degerlendirilmesi bilimi olarak
tanimlanabilir. Tanimdan da anlagilacagy tzere stratejik
yonetim; organizasyonel basartya ulagsmak icin
yonetim, pazatlama, finansman/muhasebe, iretim
faaliyetleri, arastirma-gelistirme ve bilgi-islem sistemleri
arasindaki entegrasyona odaklanmistir.  Bu streg
stratejik analiz, strateji bigimlendirilmesi ve strateji
uygulamas: faaliyetlerini igerir. Stratejik analiz uygun
stratejinin gelistirilmesi isi, strateji bicimlendirilmesi bu
isin  plana donustirilmesi, uygulama ise planin
uygulamaya gecirilmesi sirecidir. Kisaca yapilan i,
tasarlanan  stratejilerin - gerceklesen  stratejilere
dontstirilmesi  isidir.  Birinci  asamada  isletme
amaglariyla i¢ ve dis cevredeki gelismeler iliskilendirilir,
ikinci asamada kaynaklarin organizasyonun
faaliyetlerine uygunlastirilmast (tehdit ve firsatlara),
tclincli agama organizasyonun faaliyetlerine kaynak
aktarma (yapilacak faaliyetlere kaynaklar bakimindan
zamaninda karsilik verebilecek misiniz), dérdiinci
agamada ise stratejik kararlarin faaliyetsel kararlar
etkilemesi, yani yapilan degisim isletmenin diger biitiin
alanlarinda  bir  dizi  farkli  kararlar  almayi
gerektirmektedir. Diger yandan, dogal yapisinin bir
sonucu olarak stratejik yonetim komplekstir. Bu
karmastklik en azindan ¢ sebepten kaynaklantyor
olabilir. Birinci olarak, stratejik kararlar gelecegi
ilgilendirdiklerinden ytksek oranda belirsizlik tasirlar.
Ikinci olarak ofrganizasyon yonetiminde
butiinlestirilmis  bir  yaklasim  gerektirir.  Cunkud
fonksiyonel yonetimin aksine sadece belirli bir alandaki
uzmanlik yetmez alinacak kararlar organizasyonun
butin alanlarint  ilgilendirebilir  ve her bdlimiin
menfaatleri birbirinden farklt olabilir. Uciinciisii ise
yukarida da bahsedildigi gibi = stratejik  yonetim
beraberinde bir¢ok problemi de getiren degisim siireci
gerektirebilir.

Bu acidan bakidiginda, stratejik yonetimi sadece
karar alma stireci olarak tanimlamak yetersiz olacaktir.

Uriin  veya servisin verimli Uretimi, faaliyetlerin

kontrold, satis yOnetimi, finansal performansin
kontroli ve yeni Urlin veya sistem dizaynt yonetimin
6nemli  faaliyet  alanlaridir.  Bu  faaliyetler,

organizasyonun sadece sinirll bir alanimin  verimli
yonetilmesi ve stratejinin uygulanmast acisindan da
6nemli olmasina ragmen stratejik yonetim sayilamaz.
Stratejik yonetim sadece 6nemli konular hakkinda karar
almakla ilgilenmez bunlarin uygulanmasindan da emin
olmak ister. Bu bakimdan stratejik yonetim {i¢ ana
konuya odaklanir. Bunlar organizasyonun pozisyonunu
anlamaya yonelik stratejik analiz, mimkin olan
faaliyetlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, aralarindan
en uygun olaninin se¢ilmesi strecini kapsaya strateji
secimi ve stratejinin nasd uygulanmasi gerektiginin
planlanmast  ve gereken degisimin yO6netilmesini
kapsayan wuygulama asamasi dir. Bu ylzden stratejik
maliyet yonetimi de genellikle stratejik analiz ve se¢im
streclerinde stratejik y6netimin kullandigi 6énemli bir
enstriiman haline gelmektedir.

Isletmelerde son yillarda agirligi artan stratejik
isletme yonetimi yaklagimi ¢ergevesinde; teknolojik
gelismeler, Dbilgisayar  destekli Uretim, Uretimde
otomasyonun  artmast  nedeniyle, ileri  dretim
teknolojilerinin  kullanilmasi, yeni yonetim ve iretim
yaklasimlarinin uygulanmasi, Ozellikle  Japon
isletmelerinin  etkisiyle —maliyetlerin ~ distiriilmesi,
kalitenin yikseltilmesiyle ilgili olarak gerek dlkeler
gerekse  de isletmeler  arasindaki  rekabetin
yogunlasmast yeni bir lretim ortaminin olusmasina,
yeni Uretim ortami da, bir yandan maliyetleme, diger
yandan da yeni maliyet dagiim sorunlarini ortaya
ctkarmistir.  Dagitim  sorunlart isletmelerin  stratejik
amaglariyla uygun olarak yeniden, daha hassas ele
alinmaya baslanmis ve bu bakis agisinin sonucu olarak
yeni maliyet kavramlari ve maliyetleme yontemleri
ortaya ¢tkmistir.

Maliyet yuksekligiyle ilgili tiim 6nemli kararlarda
Geleneksel Maliyet Muhasebesi-GMM sistemleriyle
saglanan bilgilerin yeterli ve glivenilir olmamasi, daha
dogrusu geleneksel maliyet muhasebesinin bir ¢ok
konuda vyetersiz kalmasi, maliyetleme ve maliyet
dagiimi sorunlarinin ortaya ¢ikmasinin temel sebebi
sayilabilir. GMM’nin Uriin maliyetlemede sorunlarinin
olmasi, bir ¢cok konuda yetersiz kalmast ve geleneksel
sistemlere  yapilan elestiriler sonucunda giderek
onemini kaybetmesi ve yogun rekabet baskist sonucu
ortaya c¢tkan maliyet baskist isletmeleri, maliyet
olusumunun geri planindaki nedenlerin  analiz
edilmesine ve maliyetleri olusumundan  6nce
kaynaginda etkilemeye zorlamast Maliyet Yonetimi-
MY yaklasimint ortaya cikarmistir. Uriin  fiyatinin
musteriler icin en 6nemli satinalma kriterlerinden biri
olmast ve geleneksel maliyet yonetimi ve fiyat
hesaplamanin bugiinkii alict pazatlart icin  yeterli
olamamast nedeniyle MY’nin pazara ve stratejiye
yonelik olarak diizenlenmesi gerekmistir. Maliyet
muhasebesinde stratejiye yonelim ve strateji belitleme,



maliyet Onderligi stratejisi icin destek saglamaktadir.
Zira maliyet sorunlart da ¢ogunlukla stratejik
nedenlerle vardir. Maliyet muhasebesinin genislemesi,
MY’nin stratejik yararlariyla stratejiye uygun maliyet
saptama faktorleri ve bu faktdrlerin birbirleriyle olan
iliskilerinden elde edilen bilgiler yoluyla maliyet
distirme potansiyelleri saptanabilmekte ve rekabet
avantajlari elde edilebilmektedir. Bu nedenle, isletme
stratejileriyle  ilgili  olarak,  isletmenin  bitiin
kaynaklarinin  asirt kullanimi ve nakit akisi, pazar
paylari, fiyatlar ve gercek maliyetlerin goreli diizeyiyle
ilgili olarak yOnetime yonelik maliyet bilgilerinin
hazirlanmasint ve analiz edilmesini iceren Stratejik
Maliyet Yonetimi-SMY kavrami gelistirilmistir.

MY, maliyet planlama ve kontrolinde aktif bir
yaklastmi 6n plana c¢tkarmakta, SMY yaklasimina
oncilik  eden “isletme stratejisinin @ 6n  planda
tutulmast” dustincesiyle butinlesmektedir
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002: 18 [2]).

IIL MALIYET YONETIMINDEN
STRATEJIK MALIYET YONETIMINE

Son yillarda GMM sistemlerinin artan bir bi¢cimde
6nemini  kaybettigi ve literatirde de GMM’nin
yetersizligi konusunda bir fikir birliginin oldugu agiktir.
Bu durum agagida belirtilen gelismeler yéntnde
olmustur.

e Maliyet muhasebesinde stratejik yonelim,

e Uriin yasam siiresinin kisalmast yaninda artan
Ar-Ge Maliyetleri,

¢ Uretimde yeni teknolojilerin kullanim,

o Isletmelerde artan pazara yonelik olma
nedeniyle organizasyon yapilarinin degismesi,

e Degisen pazar talepleri ve mdusterilerin
isteklerine uymada degisen bilgi gereksinimi,

e Maliyet yapisinda ve maliyet ylikselmesinde
degismeler (Dellmann ve Franz, 1994: 15-17 [0]).

Son yillarda, isletmelerde yasanan hizli degisim

sonucunda, maliyet muhasebesinde  gelencksel
yontemlerin 6nem kaybetmesi nedeniyle, isletmelerde
gitttkce artan  bir bicimde = stratejik  yOnelim

gozlenmektedir. Bu durum, maliyet muhasebesinde
6nemli derecede uzun vadeli planlama anlayisinin da
gerekli oldugu sonucuna yol agmustir. Ayni zamanda,
strateji seciminde maliyet muhasebesinin desteginin
artirllmast istenmektedir. Strateji se¢iminde kantitatif
buytkliklerin yaninda, finansal olmayan anahtar
faktorler kalite, esneklik ve zaman avantajlar gibi g6z
6ntinde bulundurulmast gerekmektedir. Oysa giincel
sistemler kisalan driin yagam strelerini gbérmezden
gelmektedir. Bu nedenle, yonetimin artan ihtiyacina
gbre tam, dogru ve genis kapsamli MY bilgileri
karsilanamamaktadir (Dellmann ve Franz, 1994: 15
[6]). Gittike artan otomasyonlasma, artan tesis,
sermaye, yatirim ve iretim yogunlugunu gerektirmis ve
isletmeyle 1ilgili sabit maliyet ve dolayli maliyet
problemlerini artirmistir. Sonugta, isletmelerin gittikce
artan bir bicimde pazara yonelmeleri zorunlu olarak

organizasyon yapilarinin degismesine neden olmustur.
Isletmeler, klasik fonksiyonel organizasyon yapisindan
vazgecerek faaliyetlerini pazara daha uygun hale getiren
faaliyet alani organizasyonu, daha dogrusu bolimli
organizasyon yapisini yegledikleri gérilmektedir.

MY kavrami, literatiirde farkli iceriklerde ve cok
defa maliyet muhasebesinde yeni yontemlerin toplam
adi olarak da kullanilmaktadir ve anlayts olarak da
GMM’nin elestirisi sonucunda ortaya ctkmistir. Zira,
GMM kisa vadeli kararlar icin 6nceden saptanan
Uretim araclarini  desteklemekte, ancak stratejik
kararlarda  orta ve uzun  vadeli  bilgilerin
hazirlanmasinda yetersiz kalmaktadir. Bununla birlikte
isletmenin  rekabet glicini  6nemli  derecede
ctkilemektedir. Bu durum, Stratejik Maliyet
Yonetimi yada Stratejik Yonetim Muhasebesi-SYM
anahtar kelimeleti altinda tartigtimaktadir. Kisacast MY,
isletmenin  verimliligini artirma hedefiyle birlikte
maliyetlerin ~ bilin¢li olarak etkilenmesi anlamina
gelmektedir (Kajuter, 2001: 9-11 [7]).

MY; triin maliyetlerini dogru olarak saptamak,
isletmedeki islemleri gelistirmek, israfi 6nlemek,
maliyet etmenlerini tanimlamak, faaliyetleri planlamak
ve isletmenin stratejilerini olusturmak igin faaliyetlerin
yonetimi ve kontrolii olarak da tanimlanmaktadir
(Gunduz, 1997: 33-34 [8]). MY’ nin amaglari, 6zellikle
maliyet seffafhiginin saglanmasi ve rekabet giiciiniin
elde edilmesi ve korunmasi olarak tarif edilmektedir
(Sotg, 1999: 39 [9)).

MY’nin genel olarak amact ise; maliyetleri
ctkileme, diizenleme ve yonetme yoluyla isetmenin
uzun sireli olarak varligini devam ettirebilme giiciintin
saglanmasina  yonelik  olarak  uygun  isletme
performansinin saglanmast ve korunmasidir (Maennel,
1993: 211 [10]). Maliyet durumu aracih@iyla rekabet
gliciniin elde edilmesi, artirilarak saglamlastirilmasi ve
korunmast gerektiginden, rekabete yonelik olarak
yaptlan  karsilastirmalarda  maliyet  durumunun
diizeltilmesi ve iyilestirilmesi 6én planda tutulmaktadir
(Franz ve Kajiter, 19970 484 [11]). Maliyet
muhasebesinde yasanan agamalara ve glnlimuzde
ulasilan diizeye bakildiginda, isletmelerin deger yaratma
sireclerinde kendi maliyet durumunu etkileyebilme
gereksinimlerinin gittikce 6nem kazandigi séylenebilir.
Yonetim kavramuyla sonradan (ex-post) maliyet
karsilastirmalarina  dayali maliyet kontroli asilarak
maliyetlerin etkilenmesi boyutu ac¢imistir. Bu haliyle
MY arttk maliyet muhasebenin bir alt disiplini
olmaktan ¢ikarak, isletme yonetiminin bir gorevi haline
gelmistir. Isletmenin yap1 ve faaliyetlerinin, maliyetlerin
etkilenebilmesi amaciyla diizenlenmesi olarak ta
tanimlanabilen MY’de, yonetimin gbrev alanina giren
bu dizenlemeler; amaclanan maliyet dlzeyi, maliyet
yapilary, maliyet esnekligi, maliyet davranisinin
etkilenmesi, maliyet karmasikliginin azaltilmasi ve son
olarak da  maliyet seffafiginin  saglanmasidir
(Bilginoglu, 1994: 3 [12]). Bunlar ayni zamanda MY nin
de amaclaridir. MY’nin isletme performansi ve rekabet



giictiyle ilgili kiiresel amaglart; strekli (birincil) amaglar
ve ikincil amaglar icinde ayrilarak bolimlenebilir. Bu
amaclar (Maennel, 1995a: 27-33 [10]):

e MY’nin amacy, genel olarak maliyet
yuksekliginin ~ dastrilmesidir ~ (Maliyet ~ Dtizeyi
Yonetimi),

e DMaliyet vyapilarinin  en elverisli  duruma

getirilmesi (Maliyet Yapist Yonetimi),

e Azalan maliyet akislarini kolaylastirma ve artan
maliyet akislarindan kaginma yoluyla maliyet akisinin
en uygun duruma getirilmesi (Maliyet Akist Yonetimi),

e MY ve pazarlama alanlarinin  birlikte
calismasiyla, Urtiin gelistirme ve tasarimindan, satisina
kadar maliyetlerin ¢esitliliginin  azaltlmast  yoluyla
pazarda fiyat avantajlari elde ederek, dinamik gelisme
saglanmasi ve rekabet dinamiginin elde edilmesi,

e Yiksek Uretim disikligh nedeniyle ortaya
ctkan maliyet dezavantajlarindan kaginmak icin uzun
deger yaratma zincirlerinde, mal ve hizmetlerin 6z
tretimi, Grdnlerin ve kismi faaliyetlerin dis alimi gibi
tretme ya da satin alma kararlarinda koordinasyon
maliyetlerinin yiikselmesi nedeniyle, isletmedeki gesitli
faaliyetlerin birlestirilmesi yoluyla olanakli oldugu kadar
tretim disukligind azaltarak yalin, esnek ve ¢agdas bir
isletme yapist olugturma,

e Maliyet seffathiginin iyilestirilmesi,

e Maliyet etkileme
etmenlerini) saptama,

buytkliklerini  (maliyet

e (Calisanlarda maliyet bilincinin artirilmast ve
saglamlastiriimasi.

Tium isletmede maliyet bilincinin olugmasint
saglayan MY’nin temel olarak yararlari ise sunlardir
(Bilginoglu, 1994: 3-4 [12]):

v Mal ve hizmet uretiminde gittik¢e artan
otomasyon ve artan stratejiye dayalt isletme yonetimi
(Backhaus ve Funke, 1997: 29 [13]).

v MY’nin temel felsefesi, maliyet
muhasebesinden 6nce maliyet etkileme ve pazardan
izin verilen daha dogrusu pazarda kabul edilebilir
maliyetlerdir (Seeberg ve Seidenschwarz, 1993: 161
[14]).

v MY’nin esas yarari, hangi faaliyetler maliyetleri
yaratmaktadir ve hangi O6nlemlerle maliyetlerin
dustrilebilecegidir. SYM’nin goérevi ise isletmelerdeki
degisimi dogru diizenlemek, gerekli degisiklikleri
yapmak ve yonetime yararh, etkili veri saglamaktir
(Macht ve Hartlieb, 1997: 406-407 [15]).

MY’nin hareket noktalarini; urunlere
(programlara), potansiyellere (kaynaklara) ve siireclere
gbre ayiran Maennel, glinimizde 6n planda tutulan
misteriye ve pazara yonelik olmayt MY icine tasmmustir
(Maennel, 1993: 210 [10]). Bunun temelini proaktif
maliyet yonetimi anlayist olusturmaktadir. Bu anlayis
maliyet yOnetimine stratejik yaklasmanin gelismesine
sebep olmustur. Bu baglamda SMY, bir taraftan
isletmeyle ilgili hedeflere ulagsmay1 ve diger taraftan da
yerlesik pazarda olanakli olan en uygun maliyetlerle

talepleri karsilamayr amaclamaktadir (Kavandi, 1998:
26 [106)).

MY’nin Oz, maliyet bilgi sistemin icindedir.
Bugiin  6zellikle 6nemli  stratejik  performans
faktorlerine (esneklik, kalite ve zaman avantaji gibi)
finansal muhasebe ve GMM ile ulasilamayacagt
anlasilmistr. Horvath’a gére GMM sistemleri ¢ok defa
yonetimde kararlara uygun bilgileri saglayacak durumda
degildir. Bu nedenle Horvath Operatif (islevsel)
Maliyet Yonetimi-OMY ve SMY olarak bir ayrim
yapmaktadir. Karar alanlarinda  karar  vermede
kullanilan bilgiler (6rnegin; tretme ya da satin alma
kararlary OMY tarafindan saglanirken, yeni karar
alanlarinin olusumu, dizenlenmesi ve arastirtlmastyla
ilgili bilgiler (planlama ve kontrollerdeki “performans
potansiyelleri”, stratejilerin diizenlenmesi, degistirilmesi
ve rekabet avantajlarini arastirma gibi) SMY tarafindan
saglanmaktadir (Kaluza, 1994: 372-373 [17]). Olusan
bu vyapisal c¢ercevede Onceden saptanan rekabet
durumuna gbre diizenlenen iretim programinda,
belirlenen kapasitelerde maliyetlerin optimize edilmesi
amaglanmaktadir (Arnout vd., 1997: 168 [18]). Belki bu
gelismelerin  bir sonucu olarak agirhk merkezinin
OMY’den, SMY’ye dogru kaydigi gorilmektedir.
SMY’de, maliyetlerin ve maliyet saptama faktorlerinin
analizi yapilmasi. SMY, stratejik analiz, strateji formiile
etme ve strateji dizenleme i¢in 6nemli ve anlamlidir.
Burada hammadde kaynaklarinin  kullanimiyla  ilgili
stratejik maliyet bilgileri de gereklidir (Horvath ve
Seidenschwarz, 1991: 300 [19]).

OMY ve SMY’nin temel gorevleri karsiastirma
olarak asagidaki tabloda goérilmektedir.

Tablo:1. Operatif ve Stratejik Maliyet
Yonetiminin Goérev Alanlarinin Karsilagtirilmasi

Operatif maliyet
yOnetimi

Stratejik maliyet
yOnetimi

-Islemsel kararlarin
maliyetlere etkilerini

-Stratejik  kararlarin
maliyetlere etkilerini

saptama, planlama ve tahmin etme,
kullanma, kullanma ve
-Maliyetleri muhasebeye | etkileme,

dayali olarak tanimlama | -Stratejik  maliyet

ve degerlendirme,
- Standart/Fiili

pozisyonu ile ilgili
etki  biyiikliklerini

karsilastirmasinda 6zel | tahmin  etme  ve
maliyet pozisyonlarint | analiz etme,
saptama, analiz etme ve | -Maliyetleri
degistirme, faaliyetlere  dayalt
-Zaman olarak bulma ve
karsilastirmalarinda tanimlama,
maliyet dinamigini -Deger yaratma
saptama, analiz etme, zincirlerinde
kullanma ve yoneltme. | maliyetleri rekabete
yonelik olarak
saptama, planlama

ve analiz etme,




-Yasam donemi
maliyetlerinin
butinligini
saptama, planlama
ve analiz etme.

Kaynak: (Delman ve Franz,1994: 18 [6]).

SMY’nin hareket noktasi, musteriler ve isletme
icin uygun maliyetli bir Uriin ya da bir hizmet
tretmektir. Yonetim, SMY’de stratejik bir duzeyle
iliski icerisindeyken, 6zellikle uzun sireli yonlendirme
ve  gorevlerin  algilanmast  (kavranmasy)  ve
tanimlanmast agisindan en Ust diizeyde yOnetimin
Ozellikleri  goriilmektedir. OMY, orta vadeli
yonetimden, kisa vadeli yonetime kadar yonetimin alt
bélimleriyle ilgilidir (Freidank, 1999: 462 [20]).

V. STRATEJIK ISLETME YONETIMI

ISIGINDA STRATE]JIK YONETIM
MUHASEBESI
Son yillarda agih§t artan stratejik isletme

yonetimi yaklasimt gercevesinde yénetim muhasebesi,
Stratejik YoOnetim Muhasebesi-SYM  bicimine
doéntsmistir. SYM, bir isletmenin stirekli degisen dis
cevreye uyum saglayabilmesi icin yonetim plan ve
programlarinin  muhasebe araclartyla  uyarlanmasi
olarak tanimlanmaktadir. SYM, uriin maliyetleme,
planlama ve biitceleme yoluyla kontrol ve karar alma
gibi tim alanlarin iyilestirilmesini ve gelistirilmesini
zorunlu kilar. Bu anlayss, stratejiye 6nem veren ve
degisime acik olan bir isletmede sz konusu olabilir

(Tek, 1995: 298 [21]).

Yonetim  muhasebesi,  yOneticinin  karar
vermesinde  kontrol faaliyetleriyle 1ilgili  olarak
yoneticiye  yardimct  olan  bilgileri  toplayan,

stniflandiran, birlestiren, analiz eden ve raporlayan bir
sistemdir. Yonetim muhasebesi, maliyet
muhasebesinden nerede ayrilmaktadir? GMM, her
seyden 6nce trinlerin maliyetleriyle ilgilidir. Maliyet

muhasebesinin odak noktasinda, maliyet dagitimi ve
finansal muhasebeyle olan iliskisi bulunmaktadir.
Konumuz agisindan en Onemlisi ise karar almaya
yonelik  olmayisidir.  Buna  karsihk  yO6netim
muhasebesi; planlama, yonetim ve kontrol kararlari
icin  maliyet  bilgilerini  kullandirir.  Y6netim
muhasebesinin  temel prensibi  kabul edilebilir
maliyetler prensibidir ve y6netim muhasebesi islevsel
(operative) alanlar1 duzenlemektedir (Horvath ve
Gleich, 1994: 136; Horvath, 1991: 73 [22]). Modern
maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebesi arasinda
bir aynim yapmanin glgligiine ragmen yukarida
anlatilanlar 1s181nda yOnetim muhasebesini; isletme
yoneticilerine, yonetimde ihtiya¢ duyduklart bilgi ve
raporlart dizenleyen, yorumlayan, yillik biitce ve
standart uygulamalariyla kontrol olanagi saglayan ve
mevcut durumu tayin edilmesi acisindan stratejik
analiz yapilmasina olanak saglayan muhasebe tiiri
olarak tanimlayabiliriz (Yikeii, 1999: 4 [23)).

SYM, isletme stratejileriyle ilgili olarak yonetime
yonelik maliyet muhasebesi bilgilerinin hazirlanmast,
hazir  bulundurulmast  ve  analiziyle  ilgili
uygulamalardir. Isletme stratejileri 6zellikle, gercek
maliyetler ve fiyatlarin, miktarlarin, pazar paylarinun,
nakit akisinin goreli diizeyi ve yoni ile isletmedeki
bitiin kaynaklarin agir1 kullanimiyla ilgili stratejilerdir.
Literatiirde, SYM kavrami yerine, SMY kavraminin
kullanildigi gorillmektedir (Brokemper, 1998a: 18 [24];
Wagenhofer, 1997: 276 [25]). SYM, stratejiye Onem
veren ve degisime actk olan bir isletmede s6z konusu
oldugu icgindir ki, yonetim muhasebecisinin de
sorumlulugunun “yonetime tim faaliyetlerinde destek
saglamak” oldugunu yadsimaz. SYM sistemi, isletme
icine yonelik strecler icin karar almayt destekler. SYM
sisteminin Uretim, satis, mihendislik vb. boélimlerle
birlikte yonetilmesi gerekir.

Sekil: 1. Stratejik Yonetim Muhasebesinin Yapisi

Ige Déniik Islemler

1.Asama: Uretimin Stratejik
Planlamasi

2.Asama: Yonetimin Kontrolii
3.Asama: Faaliyetlerin Kontrolu

Disa Déniik Islemler

5.Asama: Finansal Muhasebe
Fonksiyonu
6.Asama: Nakit Akis1 Kontrolii

Kaynak: (Tek, 1995: 298-299 [21]).

G| Nuhasebesi Fonksiyonu

4.Asama: Stratejik YOonetim

7.Asama: Bilgi Kontrol Fonk.

Politikalar

- Ekonomi

- Teknoloji

- Pazar ve
Tuketici

- Rekabet




SMY’nin iyi isleyebilmesi dis ¢evreden ve finansal
muhasebe sisteminden tim stratejik kararlara girdi
olacak bilgileri almasmna ve bu bilgileri bir arada
kullanmasina baghdir. Asagidaki sekilde SYM’nin
yapist gosterilmistir

VI. STRATEJIK MALIYET YONETIMI

Kokeni 19207l yillara dayanan GMM’nin geri
planinda isletmelerde gittikce artan bir bicimde ortaya
ctkan degisimle birlikte, icinde bulunduklari ortamla
ilgili degerlendirmeler bulunmaktadir (Steincke, 1985:
13 [26]). GMM’ye getirilen actk ve yogun elestiri ve
degerlendirmeler sonucu ortaya ctkan fikirler, maliyet
muhasebesinin iyilestirilmesi calismalarini Szelliklede
maliyetlerin - dagitimi  ve beraberinde maliyetlerin
etkilenmesiyle ilgili olarak artan problemler iizerinde
yogunlasan  ¢alismalart  hizlandirmistir.  Maliyet
muhasebesinin  6nemli eksikliklerinin ortaya ¢ikist
agagidaki gelismeler sonucunda olmustur (Schllinglaw,
1989: 200 [27]; Maennel, 1995: 105 [10]).

1 - Artan stratejiye yonelim 2 - Gelisen yeni
teknolojilerin kullanimi

Bu her iki faktér dogrudan  dogruya
kiresellesmeyle  iliskilidir ve rekabet —dinamigi
nedeniyle olugan isletme faaliyetlerinin sonucu olarak
ortaya ¢tkmustir. Bunlar rekabet glctinil stirekli olarak
artirmaya yonelik isletmeyle ilgili 6nlemler olarak da
aciklanabilir. Bir taraftan simdiye kadar gecerli olan
GMM’de uzun vadeli planlama anlayisinda stratejik
goriiniim tzerinde 6nemle durulurken, diger taraftan
strateji belirlemeyle, maliyet 6nderligi arasinda maliyet
muhasebesinin  destegini  artirmast  ve maliyet
muhasebesinden  maliyetleri  farklilagtirmasi  ve
maliyetler izerinde odaklagsmasi istenmektedir. Strateji
kavrami;  bir  plan, bir model-6rnek-standart
(davranigta), bir pozisyon (pazarda) bir perspektif
(isletmede) ve bir oyun olarak tanimlanmaktadir
(Brokemper, 1998a: 12 [24]).

A. Maliyet Y6netiminin Stratejiye ve Pazara
Yonelik  Olarak  Yeniden  Diizenlenmesi
Gerekliligi

MY’nin yeniden dizenlenmesi gerekliligi, birincil
olarak uluslararast pazarlarda rekabetin
siddetlenmesine ve bu baglamda ortaya ¢ikan
sonuglara  dayanmaktadir. 80’li yillarda Japon
trtinlerinin ithalati cercevesinde ABD ve Avrupa’daki
rekabet cok etkili olarak artarken, Japonya’da bu
durumun hemen Oncesinde siddetli bir ic rekabet
baskist olusmustur. ¢ rekabet baskisi, Japonya’da
yiuksek maliyet ve kalite standartlart sonucunu ortaya
ctkarmis, yiiksek degere sahip Japon iriinlerinin,
doygun batili pazarlara girisinin artmastyla birlikte de,
gittikce artan bir yer degistirme rekabeti baglamustir.
Bu goériiniim, bugiin 6zellikle tim  sanayilesmis batili
tlkelerin tiketim mallart pazarlari icin karakteristik bir
durumdur. Ayni zamanda, gerek Japon ve gerekse de
Avrupa  pazarlarinda ki egilimin,  tiketimin
bireysellestirilmesi yoniinde oldugu anlasimaktadir.
Bunun yaninda tiketici ilgi ve zevklerinin degismesi,

objektif olarak degerlendirilebilen trtin 6zelliklerinden
daha ¢ok dustinsel ve bireysel yarar beklentilerine gbre
gerceklesmektedir. Bu ancak misteriler acisindan
gittikce artan bir bicimde deneyime dayali trin
gelistirme yoluyla strekli olarak yarar boyutunun
genisletilmesine  baghidir.  Bu  nedenle, rin
gelistirmede her bir riin ¢esidinin bi¢imsel 6zelliklert,
ek vyararlar saglamast acisindan Onem ve anlam
kazanmaktadir (Buggert ve Wielpiitz, 1995: 17 [28]) .

Yogun rekabet ortaminda isletmeler, misterilere
farkli Urun cesitleri sunmak, 6zel hizmet etme
sorumlulugunu  tagtmak  istemektedir.  Ornegin
Japonya’da bu Esnek Uretim Sistemi-FMS modeli
yoluyla denenmis, misterilerin 6zel istekleri, talepleri
trin de daha yiksek kaliteyi g6z 6ntnde
bulundurmayi gerektirmis ve bu ¢ercevede satin alma
kararlar1 bakimindan artan misteri Onceligi elde
edilmistir. Uriinler icin miisteri tercihlerini etkilemek
ve fiyat disirmek siirekli olanaklidir. Misteriler icin
sturekli kaliteye ise maliyet kosullarinin diizeltilmesi ve
iyilestirilmesi ~ yoluyla ulasiabilir. Bu baglamda,
pazarlama teorisinde genellikle Granlerin fiyati ve imaji
arasindaki bagimliliga dikkat ¢ekilmektedir (Kotler,
1992: 402 [29]).

Bir UrGnin fiyati, musterilerin en 6nemli satin
alma  kriterlerinden  biridir.  Geleneksel —maliyet
yonetimi ve fiyat hesaplama, bugiinkii alic1 pazatlan
icin cok fazla yeterli olamamaktadir. Geleneksel bir
soru olan “Uriin maliyeti ne olacak?” yerine “iiriin
maliyeti ne kadar olmahdir” daha dogrusu bir
Urinin maliyetinin ne kadar olmasi gerektigi ve
bunun ne kadar olmasmna izin verilecegi sorusuyla
karsilasilmaktadir. Bu, isletmenin rekabet ve daha
uzun yasama glictinin siirekli kalmast icin gereklidir.
Misteriye yonelik olma ise, stratejik performans
faktori olarak teoride ve uygulamada yer bulmaktadir.
Bu nedenle, maliyetleri siirekli olarak dustirmek ve
pazara misterilerin kabul edebilecegi bir fiyattan arzu
edilen drinleri sunmak gerekmektedir. Ampirik
aragtirmalara gbre Urin maliyetlerinin % 70-80’nin
trin yasam doneminin ilk sathalari  Oncesinde,
Ozelliklede Ar-Ge ve tasarim sathalarinda saptandigt
bilinmektedir. icinde, maliyet distirme
calismalarinin ve MY nin, rekabet yeteneginin yeniden
kazanilmasi hedefine yonelik olarak, deger yaratma
zincitlerinin ilk safhalarinda baslatilmasi zorunludur
(Serfling ve Schultze, 1996: 29 [30]).

Pazara giris engellerinin azaltilmast ve bununla
birlikte  ortaya  ¢ikan  uluslararasi  rekabetin
siddetlenerek, agirlasmasi bu anlayist; son on yil iginde
olgunlastrmistir. Bu durum, maliyete dayali fiyat
politikasinin aksine, daha c¢ok pazara yonelik fiyat
politikasinin olgunlasip, olgunlagsmadigina da baglh
olmaktadir. Pazar tarafindan, 6nceden saptanan daha
dogrusu  stratejik olarak pazara yonelik fiyat
politikasinda kabul edilebilir, katlaniabilir maliyet
diizeyinde bir fiyat istenmektedir (Maennel, 1997: 207
[10]. Bu anlayts, triiniin ayrilmaz bir patcast ve

Bunun



tamamlayicist  olan  fiyatin, vyalnizca daha ¢ok
sintrlandirilarak  degistirilebilir  oldugu ve Porter
tarafindan  geligtirilen strateji Onerileri  sonucuna

gotirmektedir.
Porter strateji Onerilerini 3 strateji alternatifine
ayirmaktadir. Bunlar,  Oncelik stratejileri, maliyet

onderligi  ve  hicreler  stratejisidir.  Miisteri
menfaatlerinin  artirilmastyla  ilgili olarak Oncelik
stratejisi hedeflenirken, triin gelistirme, Uretim,

pazarlama ve satig aninda yapilan maliyet distirmeler
ve hem de pazara uygun fiyathh Urlnler sunma da
Olgek etkilerinden yararlanma maliyet Onderligi
stratejisi icinde bulunmaktadir. Hicreler stratejisi ise
pazar kesitleri, musteriler, Grlinler ve satig bolgelerinin
actk  olarak smurlandinlmasiyla  ilgili  olmaktadir.
Maliyet 6nderligi stratejisiyle isletme, sektérdeki uygun
maliyetlere sahip tiim treticileri icine almak ve yoluna
devam etmek istemektedir. Uriin ve rekabet edilen
uriin  karsilagtirmasinda mal ve hizmetler yaklasik
olarak benzer &zelliklere sahiptir ve musteriler de esit
(aynt) fiyattan (piyasa fiyaty) Odeme yapmak
istemektedir. Otrta dereceden fazla bir basari icin
referans, disik maliyetlerdir. Isletme, bu maliyet
avantajlar1 cergevesinde rekabetten daha ¢ok, yitksek
kar saglamaktadir. Maliyet 6nderligi, 6zellikle genis
Olgide standartlastirilmis  seri Urlinlerde — stratejik
amaca uygun olurken, farklilastirma stratejisinde
isletmeler, rekabet edilen urtinleri bir defa tretmeyi
denemektedit. Her trtn, farkli 6zellikler demeti olarak
gorilebilir ve degisik miigteri yarart olusturabilir.
Uriin, kombine 6zelliklerine sahiptir  ve bu
kombinasyon misteriler icin 6nemlidir. Bu nedenle
misteriler, temel Urin igin yiksek fiyat 6demeye
hazirdir. Uriin 6zellikleri, misterilere farklilastirmaya
yonelik olarak yardimci olabilir. Bu 6zellikler; kalite,
dayaniklilik, imaj, migteri hizmetleri (servis),
yedek parca durumu yada genis satict agidir.
Farkhlastirma maliyetleri (ek maliyetler), saglamus
oldugu ek yararlar nedeniyle 6nemli derecede fiyat
ylikselmesinin tzerine ¢tk anda isletme orta
dereceden fazla bir basart saglamis  demektir
(Wagenhofer, 1997: 277 |25]).

Bir ¢ok isletme, ge¢miste bazen bilgi saglamaya
yonelik olarak biutiintiyle act deneyimler elde etmek
zorunda kalmsslardir. Isletmeler, rekabet pozisyonunu

koruyabilmek icin maliyet Onderligi stratejisine
yonelmisler, buna ragmen sonucta yine de
koruyamamuslar ve buradan hareketle de yenilestirme
ve kalite stratejilerinin  zorlamastyla  kaybedilen

pazarlari yeniden ele gecirmislerdir. Bazi isletmeler de,
uriin  ¢esitlerini  genis  kesimlere  duyurarak,
yayginlastirmis ve varyans sayisini artirmistir. Bu
anlayis, stratejik rekabet faktSriinin  “zaman”
sonucuna neden olmus ve arz ve talebe yonelik
lojistik, 6zelliklede mitkemmel ¢éztimlere yol agmistir
(JiT tretim ve tedarik kavrami). Siiphesiz bu durum,
uygun maliyetlerle iliskili olarak stratejik yeni

yonelimleri  6zenli  bir bicimde dikkate
gerektirmektedir (Maennel, 1997: 207-208 [10]).
Porter’in odaklagsma hipotezi distincesinde tek
tarafli  bir toplanma, Onceleri arastirmacilarin
itirazlariyla karsilasmustir (Seidenschwarz, 1993b: 37;
1994a: 76 [31]). Porter’in anlatimlarindaki eksiklikler
1985 yiindan o6nce saptanmis, bunun sonucunda
Outpacing-Strateji anlayist gelistirilmistir. Bu anlayzs,
Porter’in  temel  stratejilerindeki — dinamiklesmeyi
gostermektedir. Esas itibariyle Outpacing-Strateji de
buradan hareket etmekte ve buna gore isletmeler
pazarda iki temel anlayist farklilastirma ve maliyet

almay1

onderligi  stratejisini  benimsemektedir (Niemand,
1996: 32 [32)).
Ancak bunun i¢in farkh esaslarin  oldugu

sOylenmekte ve Porter’in strateji tiplerinin giincel
gereksinmelere  ¢ok  fazla  uygun  olmadig
belirtilmektedir. Esas itibariyle, 6nceden saptanan
rekabet durumunun siddetinin azaltdmasiyla ilgili
olarak, Dbelitli driin-pazar-stratejisiyle  ilgili  bir
uzmanlagsma tzerinde calismanin denendigi ve
problemin buradan ortaya c¢iktigi anlasilmaktadir.
Ancak, ¢ok defa trline yonelik ya da maliyete yonelik
zaaflara katlamilabilir daha dogrusu bunlar gérmezden
gelinebilir (Seidenschwarz, 1993a: 98-99 [31]).

Rekabet —avantajlari, driin  yenilestirmelerde
bugiinkii pazar ortaminda ¢ogunlukla hala kisa siireli
olmaktadir. Bu nedenle taklitgiler pazar potansiyelini
kendi amagclari icin kullanmayr taklit Grtinletle ¢ok hizl
denemekteditler. Uriin yenilestirme, pazarda ilk énce
teknik bir standart olarak taklitgiler araciligiyla
yerlestirilmekte ve rekabet maliyet Onderligi icin
kullanilmaktadir. Bu durumda misteriler, yerlesik
standartta asirt yikseltilmis fiyatlart 6demeye ¢ok fazla
hazir ve niyetli degildir. Hiicreler stratejisi anlayisina
uygun olarak yalin bir Oncelik stratejisi izlenmekte,
trtiniin sanki ayrilmaz bir parcast ve tamamlayicist
olan fiyatt yitksek olan urtnleri, Greticiler tamamiyla
liks drtnler haric olmak izere uretmemektedir.
Ancak, bununla birlikte bu durum daima kigik
pazarciklar (hiicreler) icin s6z konusu olmakta ve bir
¢ok  isletme  icin  gerekli  pazar  hacmini
gostermemektedir (Buggert ve Wielptitz, 1995: 18
128)).

Yenilik¢i  isletmeler, buna dayanarak dogal
olmayan bir bicimde kisa ya da uzun vadeli fiyat
rekabetine katilmaktadir. Bundan dolayi, bu isletmeler
misteri taleplerini ¢cagimiza uygun bir bicimde diisik
maliyetlerle yerine getirecek durumdadir. Bu gibi
yontemler, “Outpacing-Strateji olarak
adlandirilmaktadir (Kleinaltenkamp, 1989: 652 [33];
Seidenschwarz, 1993b: 38; 1994a: 76 [31]; Niemand
ve Scholl, 1995: 102 [34]; Niemand, 1996: 33 [32]).

Outpacing distincesinde, rekabetci bilincinden
gtkarilan  iki  tir  yontem  s6z  konusudut.
Standartlasirma yontemi (6teden beri Avrupa’da
tercih edilen yol) ya da genglestirme yontemi (Gteden
beri Japon isletmeleri tarafindan tercih edilen yol)® dit.



Genglestirme yOntemi, tipik Japon anlayisint ifade
etmektedir. Bu amacla isletmeler, 6ncelikle olanakli
oldugu kadar distk fiyatlarla pazan elde etmeyi
hedeflemekte ve ikinci strateji safhasinda miusteriler
tarafindan fark edilerek gorilen triin degerini-yararini
surekli olarak artirmaktadir. Bunun icin etkili ve
temsili bir 6rnek olarak Japonya’da otomobil, PC
Bilgisayar, fotograf makinesi-kamera ve TV gibi
driinler icin pazarlarda ylksek degerli tiriin kesitlerine
girisler ve sonradan gelistirmeler gOsterilebilir. Buna
karsin  tipik  Avrupa  (batlll) anlayist  olan
standartlastirma yontemi, Once pazar standartlarinin
yetlestirilmesiyle ilgili olarak pazart dizenleme
tzerinde yogunlagsmayr ve sonra Urlin maliyet
diizeyinin ddsirilmesini amaglamay: ifade etmektedir.
Yeni standartlarin yerlestirilmesiyle, yeni standart
triinler daima digiik maliyetle dretilebilir. Bu nedenle
stirekli maliyet dustirme gereklidir (Niemand, 1996: 33
[32]; Seidenschwarz, 1993b: 37-38; 1994a: 76 [31]).

Japon isletmeleri, cogunlukla Griin-pazar stratejisi
olarak genclestirme stratejisini takip etmekte ve Urlin
farkhilastirmayla ilgili olarak da her zaman acik bir
bicimde maliyet faktSrleri tzerinde yogunlasmaktadir
(Seidenschwarz, 1994b: 24 [31]). Ashnda, maliyet
rekabeti ¢ok defa yiksek kalite standardindaki
driinlerle  gerceklesmektedir. Benzer durumlarda,
isletmeler icin c¢ok fazla hareket noktast olmayan
Porter’in  yalin stratejileri Onerilmekte, kalite ve
farklilagtirma diistincelerinde 1srar edilmektedit. Bu tiir
gelismeler icin bilgisayar donanim sistemi (Computer-
Hardware)’ndeki asir1  fiyat azalmalariyla  birlikte
olusan fiyat rekabeti abartili bir 6rnektir. Ucuz ve ¢ok
sayida UrlGin (seri dretim) Uretenlerin (ireticiler) artan
bir bicimde ortaya c¢tkmast sonucunda biyik
markalar, cesitler tretenler de fiyat rekabeti icine
stiritklenmisler ya da otomotiv sektdriinde de oldugu
gibi, Japon dreticiler de saldirgan fiyat politikasi
yoluyla Ust sinif kesim tizerinde bunu formiile etmeyi
denemislerdir. Burada Porter’e gére batili otomobil
ureticilerinin strekli olarak yitksek degerli trinler
tzerinde yogunlasmalart ve daima 6zel pazar
hticrelerinden kaginmalart ve faaliyet hacmindeki
gelencksel pazar kesitlerini terk etmeleri gereklidir
(Buggert ve Wielpititz, 1995: 19 [28]). Porter’in strateji
hipotezlerinin yanhshg ampirik olarak Corsten ve Will
tarafindan kanitlanmustir (Corsten ve Will, 1992: 189
[35]). Gergekte, stratejiler arasindaki secim agisindan
sorun daha c¢ok akis stiresi icinde degisen rekabet ve
talep kosullarinda stratejik yonelimin siirekli durum
denetiminin ~ yapimasina  6nem  verilmesidir
(Kleinaltenkamp, 1989: 651 [33]). Bu baglamda,
yiksek musteri talepleri yaninda yiliksek rekabet
siddeti de, maliyet ve kalitenin es zamanlt olarak
optimize edilmesini gerektirmektedir.

B. Stratejik Maliyet Yonetiminin Geligimi

Maliyet  problemleri  ¢ogunlukla  stratejik
nedenlerle vardir. Bu saptama teoti ve pratikte genis
kesimlerce kabul gérmektedir. Maliyet muhasebesinin

genisletilmesiyle, daha dogrusu MY’nin = stratejik
yararlariyla ilgili olarak ¢cok sayida maliyet muhasebesi
uzmaninin talebi olmustur. Bu durum “Stratejik ya da
“Stratejiye Dayali Maliyet Yonetimi” strecinde, uzun
vadeli maliyet saptama faktOrlerinin temel gorevleri
icin de uygundur. Stratejiye uygun maliyet saptama
faktorleri ve bu faktérlerin - birbirlerine  olan
bagimliliklarindan elde edilen bilgiler yoluyla maliyet
dustirme potansiyelleri  belirlenebilir  ve rekabet
avantajlart elde edilebilir (Brokemper, 1998b: 276
[24)).

Yillardir tam maliyetleme karsisindaki degisken
maliyetleme  problemi  acisindan  teoride  ve
uygulamadaki maliyet muhasebesiyle ilgili tartismalara,
¢ok uzun zamandan bu yana takiip kalinmis gibi
gbrinmesi sonucunda, isletme uzmanlari direkt
maliyet sistemi ya da standart maliyet sisteminin
uygulanmasi konusundaki tartisma da iki ayr1 kampa
bélinmislerdir. Bu baglamda genis 6l¢tide dogrulugu
kabul edilmeyen tartisma konulari, dogrusu son
yillarda maliyet muhasebesiyle ilgili tartismalarin
arkasinda bulunan kanilarin ve yeni kavramlarin
miktarinin artmasina yol a¢mustir. Bu tartigmalara,
Faaliyete Dayali Maliyetleme-Activity-Based
Costing, Hedef Maliyetleme-Target Costing ve
Uriin Yagam Dénemince Maliyetleme-Product
Life Cycle Costing gibi yeni kavramlar egemen
olmustur. Stratejik dustinceye goére, amilan bu
kavramlara olan taleplerin artmasi yaninda gittikce
artan bir bicimde  SMY’nin gerekliliginden s6z
edilebilir (Hillmer, 1993: 1082 [306)).

Pazar kosullarindaki degisimle birlikte maliyet
hacmi, Pazarlama-Satig-Dagitim ve Ar-Ge
boliimlerinde alicilardan, satict  pazarlarina  dogru
artmaktadir. Ayni zamanda esnek otomasyonlagsmanin
tretim yapilarint degistirmesi nedeniyle 6nceden ve
sonradan stoklama yapilan tretim alanlarinda yer
degistirme islemi gerceklesmektedir. Bunun nedeni,
maliyet muhasebesinde bir anlam ve 6nem kaybina
baglanabilir. Bu nedenle, maliyet muhasebesinden
strekli bir dlzeltme ve iyilestirme degil, aksine
endirekt alanlar  Uzerindeki  kontrol  ufkunun
genisletilmesine yonelik “stratejik bir yeni yonelim”
talep edilmektedir (Brokemper, 1998a: 15-16 [24]). Bu
yeni yonelim, maliyet muhasebesinde degisen bir
paradigma ortaya ctkarmistir (Brede, 1993: 342 [37)).
Muhasebede stratejiye yonelimle ilgili tartismalar,
stratejik yonetim anlayisinin gelismesine paralel olarak
80’li yillarin hemen basinda baslamis ve bu yeni
yOnelim, tam olarak yeni paradigmayla birlikte yeni bir
disiplin ortaya c¢ikarmistir (Brokemper, 1998a: 17
24)).

C. Stratejik Maliyet Yonetiminin Tanimi ve
Amaci

SMY; isletme stratejileriyle, 6zelliklede isletmenin
tim kaynaklarinin agirt kullanimi ve nakit akigi, pazar
paylar1, miktarlar, fiyatlar ve gercek maliyetlerin goreli
dizeyi acisindan yonetimle ilgili maliyet muhasebesi



bilgilerinin hazirlanmast ve analiz edilmesi olarak
tanimlanmaktadir.

SMY, kaynaklarin tiketimiyle ilgili olarak
degerlendirilen misteriye daha dogrusu pazara yonelik
uriin ve stirec bilgileriyle birlikte stratejik planlama ve
kontrol stireclerini destekleme olarak da tanimlanabilir
(Brokemper, 1998b: 227 [24]). SMY kavrami,
maliyetlerin etkili bir bicimde yénetimini, isletmenin
dis cevresini ve isletme disindaki cevre etmenlerini de
dikkate alarak harcket edilmesini, diisiik maliyetlere
ulagarak maliyet Onderligi ya da ustiin Grlinleri pazara
stirerek Urtin farklilastirma  stratejileriyle rekabet
edilebilirligi  iceren maliyet analizini ve drin
maliyetlerinin hesaplanmasinda faaliyetlerin dikkate
alinmasint ve dagitimlarin faaliyetlere gore faaliyet
Olctitleri yardimiyla gerceklestirilmesini 6ngbren bir
sistemi ifade etmektedit.

Karar almaya yonelik ve uzun vadeli olarak
diizenlenen SMY’nin hedef gruplari, her seyden énce
isletme yoOneticisi, finans boélimd, tretim bolimu
yoneticileri  ve  isletmede  ¢alistirilan  isletme
danismanlart ya da proje yoneticileridir. Bu gruplara,
bilgileri (6rnegin, maliyet yerleri raporlart, 6zel maliyet
yetleri bilgileri gibi) SMY saglamaktadir. SMY, biitiin
isletme kollarinda (sanayi, hizmet, el sanatlari, ticaret
ve digerleri...) uygulanabilir. Burada uzun vadeli
maliyet planlama ve yonetimi problemi her bakimdan
benzer durumlar gdstermektedir. SMY,
dizeydeki her yoneticiye sans sunmaktadir ve
isletmenin gelecegi icin gercekten OSnemli olan
sorunlar Hzerinde yogunlasmaktadir. Rutin islerle ilgili
aktiviteler ve problemler icin genellikle orta ve alt
yonetimin st diizey yoneticileri tizerine temsilci tayin
edilebilir.  Bu  6nemli yardim ve  stratejik
enstriimanlarin kullanilabilirligi yoluyla, yol gOsterici
kararlar1 almak kolayca ve kiiciik bir hata olasiligtyla
gerceklestirilebilir (Erichsen, 1994: 308 [38]).

D. Stratejik Maliyet Yonetiminin Konusu

J.K. Shank ve V. Govindarajan, Porter’in hareket
noktast olarak SMY anlayisint  kabul ederek ve
kavramsal calismalarina dayanarak GMM ve finansal
muhasebeyi karsilastirmak suretiyle bagimsiz “SMY
(Paradigma) Modeline” son seklini  vermislerdir
(Brokemper, 1998a: 19; 1998b: 276 [24]). SMY’nin
dogusu, her biri stratejik yonetim literatiiriinde yer
almis  G¢ Onemli konudan kaynaklanmaktadir
(Brokemper, 1998a: 19-20; 1998b: 277 [24]; Susmus
ve Ozgiir, 1998: 274 [39]): 1. Deger Yaratma Zinciri,
2. Stratejik Konumlandirma, 3. Maliyet Saptama
Faktorleri (Maliyet Etmenleri).

Deger Yaratma Zinciri: SMY’nin temelini
olusturan ilk konu deger yaratma zinciridir. Bir isletme
icin deger yaratma zinciri, hammaddenin tedarik¢iden
temin edilmesinden, triiniin son tiketiciye ulasmasina
kadar olan siire¢ icerisinde deger yaratan faaliyetlerin
timidir. Deger yaratma zinciri, maliyet duisiirme
potansiyellerini ~ ortaya  ¢tkarmamaktadir.  SMY,
buradan hareketle sadece kendine 6zgli katma degeri

en ust

degil, toplam deger zincirini kontrol etmek
zorundadir.
Stratejik  Konumlandirma: SMY’nin temelini

olusturan ikinci konu stratejik konumlandirmadir.
Stratejik  konumlandirma, y6netim muhasebesinin
bilinen kullanimlaridir. Bir soru olarak yoéneltilecek
olursa MY nin isletme icindeki rolii nedir? denilebilir.
Stratejik konumlandirma kavrami, maliyet muhasebesi
ve finansal muhasebede diizenleme esast olarak
stratejik konumlandirma temeline gore
stralanmaktadir. Bunlar, maliyet 6nderligi (liderligi) ve
trin farklidastirma’dir. SMY’de maliyet analizinin rold,
isletmenin nasil bir rekabet stratejisi sectigine baglh
olarak degismektedir. Porter’e gbre bir isletme, ya
daha diisitk maliyetlere ulasarak maliyet 6nderligi yada
daha Gstin Grnleri piyasaya sirerek  driin
farklilastirma yoluyla rekabet edilebilir.

Maliyet Saptama Faktorleri (Maliyet Etmenleri)-
Faaliyet Olgiitii Kavrami: SMY nin ticiincii konusunu
maliyet etmenleri-faaliyet oletti kavrami
olusturmaktadir. Faaliyet Sl¢ttii kavrami, Faaliyete
Dayali Maliyetleme yonteminden hareketle ortaya
ctkmis ve SMY’de kendisine yer bulmustur. Faaliyet
Oleutd kavrami, isletme icerisinde yerine getirilen
faaliyetlerin  saglikli  bir bicimde izlenmesini ve
maliyetlerin gercege uygun bir bicimde dagitilarak
dogru sonuclara ulagilmasimi  saglayan, dagiim
anahtar1 olarak islev gdren bir ara¢ olmaktadir.
SMY’nin temel gorevi, rakipler hakkindaki bilgilerle
isletmenin diger boliimleri tzerinde yogunlagsmaktir
(Brede, 1993: 346 [37]).

E. Stratejik Maliyet Yonetimi Anlayis1

SMY anlayisinda stratejik yonelimi
gerceklestirmenin 5 hareket noktast bulunmaktadir
(Brokemper, 1998b: 277 [24]).

1. Deger Yaratma Zincirlerine Yénelim: Bitin
isletme i¢i faaliyetler, daha dogrusu tum isletmeye
yaytlan deger yaratma zincirleri g6z 6nilinde
bulundurulmaktadir.

2. Maliyet muhasebesinin daha dogrusu maliyet
yonetiminin duzenlenmesinde stratejik
konumlandirmay1 goz oniinde bulundurma,

3. Yapisal Maliyet Etmenlerini (Faaliyet Olciit()
Kapsama : SMY’de degisken kapasiteler ve yontemler
oldugu varsayilmaktadir. Boylece kapasitenin yaninda
maliyet etkileme biytkliklerini de kapsamaktadir.
Stratejik maliyet pozisyonunu etkileme
buytkliklerinin analizi ve tahmini, MY’nin gérevleri
arasinda sayilmaktadir.

4. Stratejik Maliyet Yénetiminin ¢ikis noktast
olarak Miisteriler: SMY, trin sekillendirme ve maliyet
planlamanin baglangic noktasi olarak piyasa fiyatin
gormektedir. Odak noktada misterilere ve maliyetlere
uygun olarak  dlzenlenmis satty programinin
hazirlanmast bulunmaktadir.

5. Ilk Safhalarda Baslama: Maliyetlerin biiyiik
bir kismi, triin gelistirme ve triin tasarimi safhasinda
urtiniin - 6zellikleri tzerinde saptanmaktadir. MY,



buradan hareketle pazara uygun triinleri, tasarim ve
gelistirmeden hemen 6nce kararlastirmak zorundadir.
F. Stratejik Maliyet Yonetimi Enstriimanlari
SMY icin, uygulayicilar tarafindan ¢ok sayida
enstriiman gelistirilmistir. Bunlar SMY enstrimanlart
olarak ifade edilmektedir. Bu enstrimanlar Hedef
Maliyetleme-HM  (Target Costing), Maliyet
Kiyaslama (Cost Benchmarking), Faaliyete
Dayali Maliyetleme (Activity Based Costing) ve
Uriin Yagam Dénemince Maliyetleme (Product
Life Cycle Costing)’dir. HM, SMY’nin enstriimantal

dizenlemesinin ayaklarindan birini olusturmaktadir.
HM, urtn yasam doéneminin ilk sathalarinda maliyet
dustirmeye baslamay1 ve iriin sekillendirmede pazara
ve misteriye yonelik olmayt saglamaktadir. Asagidaki
sekilde MY’nin enstrimanlart ve SMY’de kullanimt
gosterilmektedir (Brokemper, 1998a: 36-37; 1998b:
277-278 [24]).

Horvath, 90’hi yillarin baslangicinda Shank ve
Govindarajan’in agtklamalarini benimsemis ve daha
genis bir SMY anlayis1 gelistirmistir.

Sekil:2. Maliyet Yonetiminin Enstriimanlar ve Stratejik Maliyet Yonetiminde Kullanimi

Stratejik Maliyet Maliyet Ydnetiminin
Yonetiminin Hareket Enstriimanlar
Noktalar:
~ | Deger Yaratma Zincirleri/ Activity-Based Costing 2]
> | Deger Zinciri Analizi | Faaliyete Dayali Maliyetleme- |35
< =" | Siire¢c Maliyetleme T
e
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Govindarajan’in agiklamalarini benimsemis ve daha
genis bir SMY anlayist gelistirmistir. Horvath, deger
yaratma zinciri, stratejik konumlandirma ve maliyet
etmenleri yapt taslarinin yanina Japonya’dan gelme
Hedef Maliyetleme-HM’yi de (Target Costing)
SMY’ye eklemistir. SMY’de, ilk 6nce fikir olarak
yasamint strdiiren triiniin olast pazar fiyatiyla ilgili
dustinceler baglica noktayt olusturmaktadir (Horvath,
1991: 81 [19]). Bu nedenle MY, irin gelistirme
safhasini genisletmis ve MY icin baglica hareket
noktast olarak musterileri kabul etmistir. SMY
enstriimanlart ¢ogunlukla tam maliyetleme sistemini
tasarlamaktadur.

SMY cercevesinde, stratejik dustincelerle iligki
icerisinde Porter’in strateji kavramlart ya da dinamik
uriin farklilastirma stratejileriyle, stratejik kararlar icin
maliyet muhasebesi ve finansal muhasebe bilgilerinin
birlikte  kullanilabilir  olup, olmadigt  analiz
edilmektedir. Maliyet muhasebesinin stratejik anlami
ve Onemi, bugln O6zellikle Amerikan literatiiriinde
gosterilmektedir. Bu durum, “lriin maliyetleme de
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teknolojileri) kullanim: SMY’nin bir enstriimani olan
HM’nin  kullannom ve uygulama  olanaklarin
gelistirmistir. Pazara ve musteriye yonelik HM, maliyet
yonetimi i¢in son yillarda Japonya’dan ABD, Almanya
ve diger Avrupa dUlkelerine yayilmus, yazinda ve
uygulamada yogun olarak dikkate alinmustir.

VII. SONUC

Stirekli farklilasan misteri talepleri, yogunlasan
rekabet, genellikle dustik fiyat (maliyet), yiksek kalite
ve daha fazla mal ve hizmet cesitlemesini zorunlu
kiarak, farklilasan musteri taleplerinin tatminini gibi
on plana cikan faktdrler  muhasebeyi, isletmeler
actsindan, isletme yonetiminde kayit diizeni olmaktan
ctkararak, gelecege yonelik plan ve stratejilere de 1sik
tutan, yol gésteren, daha dogrusu ileriye doéniik ortaya
ctkabilecek ¢esitli yonetim gereksinimlerine duyarl bir
ara¢ konumuna getirmistir.

Cunkd, strateji kavrami, isletmelerin
politikalarinin ve gelecekte varmak istedikleri amaglar,
ne zamanda nerede olmak istedikleri, amaclar ve
kaynaklar arasindaki uyum ve kaynaklarin hangi
metotlarla  hangi  fonksiyonlara ne  bicimde



dagitilacaginin  tespit edilmesi biciminde ice odakl
olarak ta tanimlanabilmektedir. Ancak surecler her
zaman planlandigi bicimde yiirimedigi icin isletmeler
cevreden gelen kolaylastirict ve zotlastirict  faktorleri
de analiz etmek zorundadirlar. Bu  tirden
zorundaliklar onlart vizyon ve misyon dogrultusunda
alt stratejiler belirlemeye zorlar. Soyle ki, Urlin
misterilerin isteklerine cevap vermeyebilir ve bu tir
triinlerle amaglara ulasmak mimkiin olmayacagt veya
uzun zaman gerektireceginden bu gibi durumlarda
yapilmasi gereken organizasyonel fonksiyonlarla
yonetim fonksiyonlarinin tekrardan dogrusal strateji
ve alt stratejilerle uygunlastirilmasi; yani stratejinin
yonetilmesi  gerekmektedir.  Ciinkii  fonksiyonel
yonetimin aksine sadece belitli bir alandaki uzmanlik
yetmez,  alinacak kararlar organizasyonun biitiin
alanlarim ilgilendirebilir ve her bélimin menfaatleri
birbirinden farkhi olabilir. Diger yandan stratejik
yonetim beraberinde bir ¢ok problemi de getiren
degisim siireci  gerektirebilmektedir. Bu acidan
bakidigindan stratejik yonetimi sadece karar alma
stireci olarak tanimlamak yetersiz olacaktir. Uriin veya
servisin verimli dretimi, faaliyetlerin kontrold, satis
yonetimi, finanssal performansin kontroli ve yeni
uriin veya sistem dizayni yonetimin 6nemli faaliyet
alanlaridir. Fakat bu faaliyetler, organizasyonun sadece
sinirlt bir alaninin verimli yonetilmesi ve stratejinin
uygulanmasi acisindan  O6nemli olmasina ragmen
stratejik yonetim sayillamaz. Stratejik yonetim sadece
6nemli konular hakkinda karar almakla ilgilenmez
bunlarin uygulanmasindan da emin olmak ister. Hedef
maliyetleme  bu  uygulama alanlarindan  birini
olusturmaktadir. Geleneksel bir soru olan “Urln
maliyeti ne olacak” yerine “lriin maliyeti ne kadar
olmalidit” daha dogrusu bir tGrintin maliyetinin ne
kadar olmast gerektigi ve bunun ne kadar olmasina
izin verilecegi sorusuyla karsilagilmaktadir. Bu,
isletmenin rekabet ve daha uzun yasama giiciiniin
surekli kalmast icin gereklidir. Misteriye yonelik olma
ise, stratejik performans faktorii olarak teoride ve
uygulamada yer bulmaktadir. Bu nedenle, maliyetleri
surekli olarak disiirmek ve pazara miusterilerin kabul
edebilecegi bir fiyattan arzu edilen triinleri sunmak
gerekmektedir. Ampirik arastirmalara  gbre triin
maliyetlerinin % 70-80’nin trlin yasam déneminin ilk
safhalar1 Oncesinde, Ozelliklede Ar-Ge ve tasarim
safhalarinda saptandigr bilinmektedir. Bunun iginde,
maliyet disirme c¢aligmalarinin ve MY’nin, rekabet
yeteneginin yeniden kazanilmasi hedefine yonelik
olarak, deger yaratma zincirlerinin ilk sathalarinda
baslatilmast zorunludur. Arastirma isletmeler veya
diger organizasyonlar acisindan “hedef maliyet”
stratejik yonetimin ve planlamanin 6nemli unsuru
oldugunu gostermektedir. Zaten bu yiizden olsa
gerek, literatiirde kavram strateji terimini bagina alarak
“stratejik hedef maliyet” olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Arastirma  stratejik yonetimi diga déntk olmaktan
ziyade ice dontk olarak inceleyerek kendisini

1

kisitlamak zorunda kalmistir.  Diger arastirmacilar
konuyu dis ve i¢ dengeyi gézeterek tekrardan bir
uygulamayla beraber inceleyebilir.
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